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Zu Band 6

Zu Band 7

Zu diesem Buch und
zur Buchreihe GABALs
großer Methoden -
koffer

Dieses ist der siebte Band in der Reihe GABALs großer 
Methodenkoffer. Die Gesamtreihe besteht aus folgenden 
Büchern: 
■ Grundlagen der Kommunikation
■ Grundlagen der Arbeitsorganisation
■ Managementtechniken
■ Führung und Zusammenarbeit
■ Persönlichkeitsentwicklung
■ Zukunft: Grundlagen und Trends
■ Zukunft: Konzepte, Methoden, Instrumente

Der sechste und siebte Band bilden eine thematische Einheit.
Aus methodischen Gründen und wegen größerer Übersicht-
lichkeit und besserer Lesbarkeit wurde das Thema Zukunft
auf zwei Bände verteilt. Wer Informationen über Megatrends
oder die Aussagequalität der Zukunfts- und Trendforschung
wünscht, ist mit Band 6 bestens bedient. Hier gibt es auch
fundierte Antworten auf grundlegende Zukunftsfragen.

Leser, die aber sofort in medias res gehen wollen, die konkre-
te Fragestellungen an die Zukunft richten, denen sei Band 7
empfohlen. Hier finden sich Konzepte, Methoden und Ins-
trumente, die die Zukunftsnavigation erleichtern. Band 6
zeigt, dass Zukunftsprognosen unsicher und fragwürdig sind.
Also ist es geboten, selber die Pfade in die Zukunft auszu-
kundschaften. Hierbei hilft Band 7. 

Simon_Methodenkoffer_Bd_2_4.AK:Laufer-Personalbeurteilung  27.03.2011  11:04 Uhr  Seite 11



Zu diesem Buch und zur Buchreihe GABALs großer Methodenkoffer

12

Beide Bände bilden zwar eine Einheit, müssen aber nicht
zwingend gemeinsam erworben oder gelesen werden. Wer
 jedoch über beide Bände verfügt, findet dank der bände-
übergreifenden Querverweise schnell die ergänzenden und
gegebenenfalls erklärenden Stellen im jeweils anderen Band. 

Überblick über die gesamte Buchreihe

Der Band 1 (Methodenkoffer Kommunikation) behandelt, auf
folgender Gliederung basierend, alle relevanten Kommuni-
kationsthemen:
■ Umfassende Kommunikationsmodelle
■ Teilaspekte der Kommunikation
■ Besondere Kommunikationsformen und -zwecke

Der Themenbogen spannt sich von umfassenden Kommu-
nikationsmodellen (z.B. neurolinguistisches Programmie-
ren) über Teilaspekte der Kommunikation (z.B. Fragetech-
nik) bis hin zu besonderen Kommunikationsformen (z.B.
Rhetorik). 

Im zweiten Band (Methodenkoffer Arbeitsorganisation) wer-
den die wichtigsten persönlichen Arbeitstechniken behan-
delt: 
■ Persönliche Arbeitsmethodik
■ Lern- und Gedächtnistechniken
■ Denktechniken
■ Kreativitätstechniken
■ Stressbewältigungsmethoden 

Zeit- und Zielmanagement, Informationsbewältigung, Su-
per-Learning, logisches und laterales Denken, autogenes
Training und Meditation, das sind einige der Themen, die
hier behandelt werden. 

Zu Band 1

Zu Band 2
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Zu Band 3

Zu Band 4

Der dritte Band (Methodenkoffer Management) stellt in vier
Hauptabschnitten 40 Werkzeuge verschiedener Manage-
menttechniken vor:
■ Funktionales Management 
■ Funktionsintegrierende Managementkonzepte
■ Qualitätsoptimierende Managementtechniken
■ Strategische Managementthemen

Behandelt werden Themen wie Szenariotechnik, Nutzwert-
analyse, Entscheidungsbaumtechnik, Kennzahlen, Kepner-
Tregoe-Methode und Wertanalyse oder strategische Themen
wie Change-Management und Lernende Organisation.

Band 4 (Methodenkoffer Führung) hat das Thema Mitarbei-
terführung zum Inhalt. Dieses sind die Themengebiete:
■ Führungslehre im Wandel der Zeit

Human-Relation-Schule, Max Webers Führungstypolo-
gie, idealtypische (theoretische) und realtypische (empi-
rische) Führungsmodelle, Theorie der Führungsdilem-
mata, Eigenschaftentheorie

■ Interaktionelle Führung/Führungsaufgaben
Ziele vereinbaren; Mitarbeiter informieren und mit ihnen
kommunizieren; Mitarbeiter motivieren; Aufgaben, Kom-
petenzen und Verantwortung delegieren; Mitarbeiter kon-
trollieren; Mitarbeiter coachen oder sich selbst coachen
lassen; Mitarbeiter entwickeln; Mitarbeiter gerecht beur-
teilen; Konflikte erkennen und lösen; neue Mitarbeiter
einführen; Mitarbeiter gekonnt kritisieren

■ Strukturelle Führung
Visionen kreieren, Leitbilder formulieren, Unterneh-
menskultur gestalten, Führungsgrundsätze entwickeln

■ Zusammenarbeit, Kooperation
Teamwork praktizieren, Gruppenarbeit nutzen, Diversity

■ Führungsmodelle und -konzepte
Harzburger Modell, Grid-Modell, Kontingenzmodell, 
situatives Führen mit dem 3-D-Modell, situatives Führen
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mit dem Reifegradmodell, Management-by-Techniken,
Vier-Schlüsselstrategien-Modell, Wunderers Konzept der
strukturellen Führung, Empowerment, Leadership

Alle fünf Bände der Buchreihe beabsichtigen, der interessier-
ten Leserschaft Handlungskompetenz durch den Ausbau der
Schlüsselqualifikationen zu vermitteln. Wenn das gelingt, ist
das ein wertvoller Schritt auf dem nie endenden Weg der 
Persönlichkeitsentwicklung, Band 5. 

Sogenannte Schlüsselqualifikationen, auch als extrafunktio-
nale, fachübergreifende bzw. fundamentale Qualifikationen
bezeichnet, gewinnen immer mehr an Bedeutung. Fachwis-
sen veraltet schnell, womit sich zugleich auch Ihre Qualifika-
tion entwertet. In dieser Situation helfen Ihnen Schlüssel-
qualifikationen, neue Lern- und Arbeitsinhalte schnell und
selbstständig zu erschließen. Der Wesenskern von Schlüssel-
qualifikationen verändert sich nicht, selbst wenn sich Tech-
nologien oder Berufsinhalte wandeln. Außerdem können sie
für andere Bereiche und weitere Tätigkeiten verstärkend ein-
gesetzt werden und sind so ein wichtiger Teil Ihrer beruf-
lichen Handlungskompetenz. 

Zu den Schlüsselqualifikationen gehören diese Kompetenz-
felder:

Fachkompetenz
Die Fachkompetenz ist das klassische Feld der beruflichen
Bildung. Sie haben sie in der Schule, Ausbildung und bei
Weiterbildungsmaßnahmen erworben. Dazu gehören unter
anderem:
■ Allgemeinwissen
■ Fachspezifisches Wissen und Können
■ Sprachkenntnisse
■ EDV-Kenntnisse

Zu Band 5

Schlüssel-

qualifikationen
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Hierbei handelt es sich zumeist um Hard Skills, also um ope-
rationalisierbares, kognitives, fachliches Wissen oder um
Kenntnisse zur Bedienung technischer Geräte. Diese Art des
Wissens oder Könnens eignet sich aber nicht, um komplexe
Situationen mit hohem affektivem Anteil zu bewältigen. 

Methodenkompetenz
Die Methodenkompetenz befähigt Sie, Ihr Fachwissen geplant
und zielgerichtet umzusetzen. Zu ihr gehören diese Teilkom-
petenzen:
■ Analytisches Denkvermögen, also die systematische An-

näherung an eine Problemstellung
■ Kreatives Denken, also die Bereitschaft, auch unortho -

doxe Wege einzuschlagen
■ Strukturierendes Denken, indem Sie Informationen klas-

sifizieren
■ Kritisches Denken, indem Sie Bestehendes infrage stellen

Sozialkompetenz/Soft Skills
Unter der Sozialkompetenz versteht man insbesondere das
 situations- und personenbezogene Denken und Handeln
 eines Individuums, vor allem im kommunikativen Bereich.
Es handelt sich demzufolge um die Fähigkeit zum konstruk-
tiven Umgang mit anderen, und zwar um: 
■ Kommunikationsfähigkeit
■ Kritikfähigkeit
■ Kooperationsfähigkeit
■ Teamfähigkeit
■ Empathiefähigkeit
■ Konfliktfähigkeit

Man umschreibt den Begriff Sozialkompetenz oft auch mit
Soft Skills. Diese rangieren in ihrer Bedeutung für Unterneh-
men mit großem Abstand vor Mobilität und Flexibilität, so
das Ergebnis einer Studie des Staufenbiel-Instituts aus dem
Jahre 2000 (vgl. Büser, 2000). 
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Als wichtigste Persönlichkeitsmerkmale wurden dort ge-
nannt:
■ Teamfähigkeit/Kooperationsbereitschaft 55 Prozent
■ Kontakt- und Kommunikationsfähigkeit 45 Prozent
■ Mobilität 33 Prozent
■ Eigeninitiative 32 Prozent
■ Flexibilität 30 Prozent

Das Interesse von Unternehmen an Soft Skills resultiert aus
veränderten Anforderungsprofilen für Mitarbeiter. Als Folge
von IT-Durchdringung und Globalisierung entwickelten sich
flexible Organisationsstrukturen, flache Hierarchien und  de -
zentrale Entscheidungsstrukturen. Selbstorganisierte, infor-
melle Netzwerke und ganzheitliche, projektorientierte Auf-
gabenbewältigung treten an die Stelle der tayloristischen Ar-
beitsteilung. Solche Arbeits- und Organisationsformen setzen
aber Team-, Kontakt- und Kommunikationsfähigkeit voraus. 

Persönlichkeitskompetenz
Bei der Persönlichkeitskompetenz geht es um die Fähigkeit, 
die eigene Person optimal zu entwickeln. Zu den Schlüssel-
faktoren gehören unter anderem diese Fähigkeiten:
■ Selbstentwicklungsbereitschaft: Erst durch die Bereit-

schaft des Einzelnen kann es zu wesentlichen Änderungen
im persönlichen Bereich kommen. Dazu zählen laufende
Selbstreflexion über die eigenen Fähigkeiten und Verhal-
tensweisen.

■ Lernbereitschaft: Man bezieht diese Bereitschaft, immer
etwas Neues dazuzulernen, jedoch nicht nur auf das Er-
lernen von neuem Wissen, sondern auch auf die Fähigkeit
des Umlernens von eingefahrenen Denk- und Hand-
lungsstrukturen.

Ein weiterer wichtiger Faktor ist das Urteilsvermögen, das 
nur erlangt werden kann, wenn eine Person viele  Infor ma -
tionen zur eigenen Meinungsbildung heranzieht.
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Auch die Glaubwürdigkeit gehört zur Persönlichkeitskompe-
tenz. Aussagen und Verhaltensweisen sind für andere nur
dann glaubwürdig, wenn sie ganzheitlich und stimmig sind.
Selbst eine ausreichende Belastbarkeit ist in unserer an Hek-
tik und Konflikten überladenen Arbeitssituation eine wich-
tige Teilkompetenz.

Daneben wird nach Ihrer Kreativität und Flexibilität gefragt,
nach Ihrer Eigeninitiative, Geduld und Ausdauer, mit der 
Sie Problemstellungen im privaten und beruflichen Bereich
angehen und lösen. „Eine gefestigte, in sich ruhende, selbst-
sichere und von der Meinung anderer unabhängige Persön-
lichkeit bildet die Voraussetzung dafür, systematisch und
 zielgerichtet alle Einflußfaktoren, die Persönlichkeits-
 Kompetenz ausmachen, anzugehen und laufend zu ver-
bessern.“ (Brommer, 1992, S. 65)

Handlungskompetenz
Die Weiterbildung aller angestrebten Kompetenzen zu  
einem optimalen Sollzustand führt schlussendlich zur
 eigentlichen Handlungskompetenz. Darunter versteht man
die Fähigkeit, die im Zusammenhang mit den Schlüssel-
qualifikationen erlangten 
■ Fertigkeiten,
■ Fähigkeiten,
■ Erkenntnisse und
■ Verhaltensweisen
sowohl im beruflichen als auch im persönlichen Bereich
 anzuwenden und umzusetzen. Erst wenn das neu erlernte
Wissen auch effektiv umgesetzt wird und man die neuen
 Methoden im täglichen Leben anwendet, kann man von
Handlungskompetenz sprechen. Da aber immer wieder neue
Lösungen verlangt werden, entwickelt sich die Handlungs-
kompetenz stets weiter.
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Grund und Zweck des GABAL-Zukunftskoffers

Wer an die Zukunft denkt,
Hat Sinn und Ziel fürs Leben,
Ihm ist das Tun und Streben,
Doch keine Ruh geschenkt.

Hermann Hesse

Viele Zukunftsbücher sind erschienen, früher und heute. In
Zukunft werden es noch mehr sein. Das Bedürfnis nach
 Gewissheit und Orientierung wächst, je ungewisser sich
Wirtschaft und Gesellschaft entwickeln. Wie viele Zukunfts-
studien auch immer geschrieben werden, die Zukunft wird
dadurch nicht klarer. Ein Blick in die relevanten Veröffent-
lichungen der letzten hundert Jahre zeigt, Zukunft war, ist
und bleibt ungewiss. Wer in die Zukunfts-Lostrommel greift,
zieht mehr Nieten als Treffer. Dieses Buch enthält eine Fülle
von Beispielen, die diese Aussage untermauern.

Wer mehr über seine Zukunft wissen will, ist selbst gefordert.
Die Befunde der Trendforschung interessieren Designer und
Marktplaner, aber sie sind für den Normalbürger oder das
Normalunternehmen bedeutungslos. Zwar sollte man wis-
sen, in welche Richtung sich unsere Welt bewegt, aber die
 vielen Prognosen liegen näher an der Gegenwart als an der
Zukunft. Dichter Nebel verdeckt die Zukunft. Prognosen,
vor allem die zu den Megatrends, sind zumeist sehr allge-
mein. Sie haben den Charakter von Weltkarten mit einem
Maßstab von 1:30 000 000, wie ein Schulglobus. Sie eignen
sich zur ungefähren Kursbestimmung. Ergänzend dazu be-
darf es präziser Navigationsinstrumente, um den eigenen
Standort zu ermitteln und den Kurs zu bestimmen. 

Wer auf der Basis von Zukunftsprognosen seine Planung
wagte, musste diese bald schon revidieren. Warum sollen die
Prognosen der Zukunfts- und Trendforscher zuverlässiger

Standort ermitteln

Zukunft gestalten

statt nur 

vorauszusagen
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sein als die Kurzfristeinschätzungen unserer Konjunkturfor-
scher? Das bedeutet aber nicht, der Zukunft auszuweichen.
Sonst ist die Zukunft jene Zeit, in der Sie bereuen, was Sie 
alles nicht getan haben. Der beste Weg, die Zukunft voraus-
zusagen, ist, sie zu gestalten, meinte Willy Brandt einmal. In
Abwandlung eines bekannten Zitats könnte also man sagen:
„Die Zukunft ist das Ziel.“

Wenn Sie nicht heute schon an Ihrer Zukunft bauen, werden
Sie wahrscheinlich keine haben. An die Stelle der Zukunft tre-
ten dann die Sorgen. Das ist zu vermeiden.

Inhalt und Aufbau dieses Bandes

Den siebten Band des GABAL-Kompendiums halten Sie in
der Hand. Nachdem Sie im sechsten Band ausführlich über
Grundlagen der Zukunfts- und Trendforschung informiert
wurden, die wichtigsten Metatrends und Triebkräfte des
Wandels kennengelernt und auf viele der mit der Zukunft zu-
sammenhängenden Fragen Antworten bekommen haben,
werden Ihnen hier die zur Verfügung stehenden Konzepte,
Instrumente und Werkzeuge der eigenen Zukunftsplanung
vorgestellt.

Langfristige Zukunftsgestaltung in Wirtschaft oder Politik
erfordert Analyse, Planung, Umsetzung und Kontrolle. Es
bedarf also einer Systematik im Vorgehen, bestehend aus
Zielsetzung, Planung, Realisation und Kontrolle. Diese so-
genannten „Managementfunktionen“ werden im ersten Ab-
schnitt dieses Bandes mit jenen Managementkonzepten
 verknüpft, die im besonderen Maße zukunftsorientiert sind,
wie zum Beispiel das Corporate Foresight, das strategische
Management oder das Innovationsmanagement.

Kapitel A
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Mit ausführlicher Begründung erfahren Sie im Folgeab-
schnitt, dass es sich bei den meisten der Erfolgs- und Zu-
kunftskonzepten der Managementgurus oft um Placebos
statt um wirksame Therapeutika handelt. Obendrein basie-
ren sie auf elementaren Forschungsfehlern.

Dieser Kritik folgt eine Würdigung des vernetzten Denkens
als Grundtechnik aller zur Zukunftsprojektion eingesetzten
Konzepte und Instrumente.

Das Folgekapitel dient einer ausführlichen und verständ-
lichen Einführung in die Szenariomethode, die meistver-
breitete und beliebteste unter allen zukunftsgerichteten
 Projektionsmethoden. Dem schließt sich eine Auswahl an
quantitativen und qualitativen Planungsinstrumenten an, so
zum Beispiel die Expertenbefragung, die Zukunftswerkstatt,
das Wargaming und das Eltviller Modell. Diese Instrumen-
tenbreite garantiert, dass jeder Leser auf seine Art für seine
Zwecke fündig wird.

Im letzten Abschnitt dieses Bandes geht es um die Rezepte,
die Beratungsgurus zwecks Zukunftsgestaltung anbieten.
Viele dieser Rezepte erweisen sich bei genauerem Hinsehen
als Unsinn. Kaum wurde das eine Konzept umgesetzt, wird
schon wieder ein neues und angeblich noch besseres ange-
boten. Mit ihnen werden nicht mehr nur Erfolge, sondern
Quantensprünge und Megasuccess versprochen. Jedoch hier
wird gezeigt, dass die Rezepte aus Wortnebel, Schlagwörtern,
Anglizismen und Superlativen bestehen. Dieses Dickicht aus
Begriffen schafft Verwirrung, statt Klarheit zu stiften.

Kapitel C  

Kapitel B
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Wir dürfen nie vergessen, dass die Zukunft zwar 
gewiss nicht in unsere Hand gegeben ist, dass sie aber 
ebenso gewiss doch auch nicht ganz außerhalb 
unserer Macht steht.

Epikur

Langfristige Zukunftsgestaltung, egal ob in Wirtschaft oder
Politik, erfordert Analyse, Planung, Umsetzung und Kon-
trolle. Es bedarf also einer Systematik im Vorgehen. Diese
 Ablaufordnung bietet das funktionelle Management. Damit
ist eine Abfolge von Funktionen gemeint, mit denen die
 Systematik im Vorgehen sichergestellt wird. Es handelt sich
hierbei um:
■ Ziele setzen (Wo stehen wir? Wo wollen wir hin?)
■ Planen (Welchen Weg nehmen wir? Welche Ressourcen

haben wir? Wie viel Zeit haben wir?)
■ Entscheiden (Alternative A, B oder C)
■ Realisieren (Organisieren, Koordinieren, Delegieren) 
■ Kontrollieren (sachlich, personell, zeitlich)

Diese Grundfunktionen stellen sich als immer wiederkeh-
rende Aufgaben dar, die prinzipiell von jedem Verantwor-
tungsträger in Wirtschaft und Politik zu leisten sind, und
zwar unabhängig davon, auf welcher Hierarchieebene und in
welcher Organisation sie anfallen. Man könnte noch die
Funktionen Information und Kommunikation hinzufügen.
Ohne sie ist es unmöglich, Ziele zu setzen, diese zu planen,
dazu Entscheidungen zu treffen, Maßnahmen durchzufüh-
ren und diese zu kontrollieren.

Der Managementregelkreis
Der Managementregelkreis macht den Managementprozess
übersichtlich. Er wird, nachdem das Ziel erreicht wurde,
 geschlossen oder mit neuen bzw. höheren Zielen von Neuem
eröffnet. Denkbar ist aber auch, dass er wieder geöffnet wird,
weil ein Ziel nicht erreicht wurde. Die Analyse der Abwei-

Information und

Kommunikation als

Grundfunktionen
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chungen wird dann zur Grundlage der neuen Ausgangs- bzw.
Situationsanalyse. Während das Denken und Informieren
die anderen Funktionen zunächst horizontal verknüpfen, bil-
den sie zudem das Verbindungsglied zwischen zwei Ebenen.
Das Bild vom Zielerreichungskreis wird präziser, wenn man
es sich jetzt dreidimensional vorstellt, ähnlich wie eine Wen-
deltreppe. Nach jeder Umkreisung ist man eine Ebene höher
gekommen (vgl. Simon, 2005, S. 22).

Aus funktionaler Sicht ist Management eine Querschnitts-
funktion. Mit den Grundfunktionen werden der Einsatz der
Ressourcen und die Koordination der Sachfunktionen (z. B.
Einkauf, Produktion, Verkauf) gesteuert. Management be-
deutet demnach das Treffen und das Durchsetzen von Ent-
scheidungen, mit denen die in der Organisation befindlichen
finanziellen, sachlichen und personellen Ressourcen ver-
knüpft werden. Folglich fallen Managementfunktionen in
 jedem Bereich der Organisation oder des Unternehmens an.
Man spricht deshalb auch vom Einkaufs-, Fertigungs- oder
Vertriebsmanagement. Diese Funktionen sind auf jeder

A Der Konzeptekoffer für die Zukunftsgestaltung
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(Quelle: 
eigene Darstellung)
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Hierarchiestufe zu erfüllen, wenn auch unterschiedlich nach
Art und Umfang.

Neben dem Bereichsmanagement wie zum Beispiel Logis-
tik-, Fertigungs-, Vertriebs- oder Personalmanagement gibt
es thematische Managementfelder wie beispielsweise Pro-
jekt-, Qualitäts- oder Prozessmanagement. In diese Gruppe
gehören die in diesem Kapitel beschriebenen Management-
konzepte.
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Vor etwa 65 Jahren gab ein renommiertes Beratungsunter-
nehmen der Erfindung Xerografie, umgangssprachlich Fo-
tokopierer, keine Marktchancen. Vor 35 Jahren meinte man
zur Idee eines PC, es gebe keinen Grund dafür, dass  jemand
einen Computer auf seinem Schreibtisch haben wolle. Wir
wissen heute, diese Prognosen waren fatale Fehleinschätzun-
gen. Wären sie unter Zuhilfenahme von Zukunftsforschern
vermeidbar gewesen? Wahrscheinlich nicht. Die Zukunft hat
zu viele Möglichkeiten, sich zu entwickeln, um sie alle ernst-
haft zur Kenntnis nehmen zu können.

Weder die Zukunfts- noch die Trendforschung können das
Bedürfnis von Unternehmen nach praktisch verwertbarem
Zukunftswissen befriedigen. Jeder Kleinunternehmer oder
der Vorstand für Entwicklung eines Konzerns fragt sich 
nach der Lektüre der einschlägigen Fachliteratur: „Und
nun?“

Schauen Sie beim nächsten Flug aus dem Fenster: Die Erde
erscheint als eine Scheibe. Wahrnehmung und Wahrheit 
sind also zweierlei. Das heißt, Unternehmen, Organisatio-
nen,  Verwaltungen und Sie sind selbst gefordert, ihr eigenes
 Radar einzurichten und die relevante Umwelt abzutasten.
Dabei sollte Ihr Blick weit in die Zukunft reichen, zumin-
dest sollten Sie versuchen, den Nebel der Ungewissheit zu
durchdringen, um Konturen zu erkennen. Ein Blick in die
nachfolgende Übersicht (in Anlehnung an Mićić, 2006; 
Opaschowski, 2008), verbunden mit der Frage, welche Zu-
kunftsfaktoren uns betreffen, kann bei der Orientierung
 hilfreich sein.

Wahrnehmung 

und Wahrheit 

sind zweierlei

1. Corporate 
Foresight
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Nun kann man zwar den Zeithorizont, genauer gesagt, die
Langfristigkeit, als Bezugsrahmen für das unternehmerische
Zukunftsmanagement sehen. Wichtig ist aber, dabei gleich-
zeitig die Erfolgspotenziale, ein Begriff, den man vorsichtig
mit Stärken umschreiben könnte, im Auge zu haben.

1.1 Begriffliche Beliebigkeit

In Anbetracht der dürftigen Ausbeute der professionellen
Zukunfts- und Trendforschung lag es auf der Hand, dass ins-
besondere technologiegetriebene Großkonzerne zur Selbst-
hilfe griffen und Zukunftspfadfinderei als do it yourself selbst
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zu betreiben. So wollte und will man die Lücke zwischen dem
notwendigen Wissensbedarf und dem vorhandenen Wis-
sensangebot schließen. 

Diese Reaktion entspricht dem neueren Verständnis der
 Zukunftsforschung. Demnach geht es nicht mehr darum, die
Zukunft als Ergebnis vergangener und gegenwärtiger Deter-
minanten zu „entdecken“, sondern das Morgen und Über-
morgen als gestaltbare Entitäten zu begreifen. Zukunft ist
schließlich nicht vollständig bestimmbar. Verschiedene Zu-
kunftsentwicklungen sind möglich. Die Zukunft ist nicht
mehr Schicksal, dem zu entrinnen unmöglich ist, denn die
Verantwortung für die Gestaltung liegt beim Menschen, im
Großen wie im Kleinen. Dabei kommt es darauf an, wie das
bereits Perikles formuliert hat, nicht die Zukunft vorauszu-
sagen, sondern auf sie vorbereitet zu sein. 

Der passende Begriff für den Do-it-yourself-Zukunftsblick
war auch schnell gefunden: Corporate Foresight, frei mit
„Unternehmensweitblick“ übersetzt. Manche sprachen auch
vom Organizational Foresight, vom Strategic Foresight oder
auf gut Deutsch vom Zukunftsmanagement. 

Zur Begriffsvielfalt gesellte sich die Definitionsbeliebigkeit.
Wissenschaft und Publizistik waren ausnahmsweise schnel-
ler als die Praxis. Angesichts der begrifflichen und definito-
rischen Buntheit sowie Vielfalt der Modellkonstruktionen
zur richtigen Anwendung, Statistikdiagramme und Grafi-
ken gewinnt man den Eindruck, als würde es sich beim Cor-
porate Foresight um einen lange eingeführten Gegenstand
des unternehmerischen Planungsalltags handeln. Es ist amü-
sant zu lesen, wie Doktoranden um ein nicht sonderlich
 aufregendes Thema „herumwissenschafteln“ und kreative
Begriffssysteme sowie grafische Modellkonstruktionen jen-
seits des realen Unternehmensgeschehens entwickeln. Das
kommt dabei heraus, wenn man sich zu sehr auf das

Das neue 

Verständnis 

der Zukunfts-

wissenschaft

Von der 

Begriffsvielfalt ...

... zur Definitions-

beliebigkeit
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 beschränkt, was Unternehmensvertreter auf Kongressen und
in Buchbeiträgen berichten. 

Die Beliebigkeit von Begriffen und Definitionen hatte eine
gewisse Unschärfe von Corporate Foresight zur Folge, be-
sonders auf der US-amerikanischen Businessbühne. Doch an
dieser „Krankheit“ leiden viele Managementbegriffe.

1.2 Die moderne Managementtheorie 
als Antithese zum Corporate Foresight

Betriebliche Zukunftsforschung und -planung zielt auf Ge-
wissheit und damit auf Planbarkeit. Sonst würde sich kein
Unternehmen einen Zukunftsspäher auf seine Lohnliste set-
zen. Topmanager interessieren sich schließlich nicht für
Nichtlinearität und Chaostheorie, so wichtig diese auch für
das tiefere Verständnis der Wirtschaft sind. Sie wünschen ein-
igermaßen verlässliche Navigationsdaten.

Der Begriff Zukunftsmanagement suggeriert Verlässlichkeit.
Man kann sie erwarten, denn Management bezweckt Syste-
matik im Sinne von Orientierung, Zielsetzung, Planung, Ent-
scheidung, Realisation und Kontrolle, flankiert von Infor-
mation und Kommunikation. Hier stellt sich die Frage: 
Sind diese Systematik und die daraus abgeleitete Zukunfts-
schau angesichts wirtschaftlicher Turbulenzen bis hin zu
 Störereignissen mach- und haltbar?

Theoretiker und Praktiker diskutieren seit geraumer Zeit
darüber, ob und inwieweit strategische Planung und Un-
ternehmensführung im Zeitalter schnelllebiger, undurch-
schaubarer, globaler und turbulenter Märkte noch greifen.
Zehnjahresplanungen werden oft schon im Frühjahr von 
der Entwicklung in Wirtschaft, Gesellschaft und Politik ein-
geholt. Ein neuer 11. September oder eine tiefgreifende

Hält der Begriff

Management das,

was er bezweckt?

Unsicherheit 

der Planung
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 Rezession als Folge der Weltfinanzkrise, ein erschütternder
UN-Report zur Situation des Weltklimas oder die Auflösung
von Dollarguthaben der chinesischen Staatsbank lösen
Dringlichkeitsanträge an die Strategiepläne von Wirtschaft
und Politik aus. 

Im Falle der Übernahme der Continental AG durch die
Schaeffler-Gruppe fehlte der notwendige Weitblick. „Unser
Fehler war, dass wir die Zukunft falsch eingeschätzt haben“,
sagte Maria-Elisabeth Schaeffler. Sie räumte ein, den positi-
ven ökonomischen Grunddaten des Sommers 2008 vertraut
und warnenden Signalen zu wenig Beachtung beigemessen
zu  haben (SPIEGEL Online, 21.03.2009). 

Turboschnelle und plötzliche Veränderungen oder gar „so-
ziale Mutationen“ erschweren die Planung, Steuerung und
Kontrolle von Organisationen. Entwicklungen, die sich frü-
her über Jahrzehnte hinzogen, vollziehen sich heute in  eini -
gen Monaten. Diese Zeitschrumpfung erschwert strategi-
sches Management oder macht es gar unmöglich. Fünf- und
Zehnjahrespläne mit exakten Bestimmungen der Zwischen-
ziele beruhen auf einem linearen Strategieverständnis, bei
dem der Weg von der Vision über Planungen und Entschei-
dungen, Handlungen und Kontrollen zu (möglichst) schwar-
zen Bilanzzahlen führen soll. Aber in einem dynamischen
Umfeld, dessen Trends immer weniger bestimmbar sind,
können sich Unternehmen nicht mehr den Luxus eines akri-
bisch genauen Planungsprozesses leisten. Sie benötigen eine
Strategie, bei der die Feinabstimmung der Reflexe sowie die
Suche und der Aufbau temporärer Chancen im Mittelpunkt
stehen (Hamel, Prahalad, 1995). Daraus folgt, dass auch ein
Unternehmen letztendlich ein sich selbst organisierendes
System ist, dessen Zukunft nur in einem  begrenzten Rahmen
planbar, steuerbar und gestaltbar ist.

Beispiel 

Continental AG

Veränderungs-

geschwindigkeit

erschwert die 

Zukunftsplanung
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